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END RINGS LE DEL SE  
I END RINGS SI TUA SJO NEN
– en liminell ut ford ring
SAMMENDRAG
Hva ford res av le del se og le del sen i sel ve end rings­
si tua sjo nen? End ring er kom plekst og stil ler sto re 
krav til le der skap og le del se. At vi har be hov for 
end rings le del se i ver den som sta dig end rer seg, er 
på en måte «common knowledge» i dag. End rin ger 
i uli ke de ler av om gi vel se ne stil ler sta dig nye krav til 
virk som he tens ar beids må te. Sam ti dig vet vi at end­
rings le del se er ut ford ren de og van ske lig, og vi vet 
at den ofte fei ler el ler «un der le ve rer». I lit te ra tu ren 
har det vært lite opp merk som het ret tet mot sel ve 
end rings si tua sjo nen. Or ga ni sa sjo nen skal om for me 
seg fra en «ram me» til en an nen. Ska per ikke over­
gangs si tua sjon spe si el le ut ford rin ger for le del se 
som er av av gjø ren de be tyd ning for å lyk kes?
Ar tik ke len hand ler om end rings le del se i sel ve 
end rings si tua sjo nen. Den ar gu men te rer for at 
end rings si tua sjo nen ut gjør en sær egen (so si al) 
kon tekst. Og den sø ker vi de re å vise at den ne 
kon teks ten stil ler spe si el le krav til le del se, og den 
te ma ti se rer og drøf ter dis se. Hen sik ten er å bi dra 
til for stå el se av end ring og end rings le del se ved 
også å fore slå noen be greps mes si ge verk tøy for 
å de fi ne re le der opp ga ven i end rings si tua sjo nen.
EKS EM PEL 1: I be drif ten Pro duk sjon var topp le de ren 
blitt over be vist om at de an sat te treng te stør re grad 
av selv sty re el ler team or ga ni se ring for å kla re ut ford­
rin ger og end rings krav framover. Et ter stor til slut ning 
på all mø te og (mer pas siv) støt te fra le der grup pen ble 
man ge grup per ned satt for å ut re de den nye opp byg­
nin gen. Ord nin gen ble ved tatt et halv år før den skul le 
im ple men te res, og nye le de re ble valgt ut. En tu si as­
men var da stor og for vent nin ge ne høye til D­dag. End­
rin ge ne had de alt be gynt å vir ke, sa de an sat te. Vi lur te 
på hvor dan det te skul le gå (Hennestad, 2000). 
Eks em pel 2: I be drif ten Ser vi ce had de le del sen et 
stra te gisk mål om å gå fra et for stort pro dukt og pro­
duk sjons fo kus til kun de ori en te ring uten at de lyk tes 
med det. En ny kva li tets sjef gjen nom før te en om fat­
ten de run de med kun de pa ne ler, og på bak grunn av 
re sul ta te ne ble det ut ar bei det en slags kun de til freds­
hets in deks (KTI). Før un der sø kel sen ble de an sat te 
bedt om å sva re hva de trod de kun de ne kom til å sva re. 
Re sul ta tet ble opp sikts vek ken de. De an sat te tok helt 
feil. Det de trod de kun de ne men te var vik tig, had de 
dis se langt ned på lis ten og om vendt. Det te ga nytt 
inn hold til le del sens stra te gi om ster ke re kun de ori­
en te ring, og hele virk som he ten ble mo bi li sert rundt 
hvor dan de skul le le ve re bed re et ter kun de krav og 
for vent nin ger (Hennestad, 1999).
End rings le del se kan in ne bæ re man ge uli ke vi sjo ner 
og end rings am bi sjo ner, og til nær min ger kan der med 
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være uli ke. Spørs må let vi er opp tatt av her, er hva som 
skjer når uli ke til tak for å rea li se re end ring «gjør noe» 
med or ga ni sa sjo nen, og hva det in ne bæ rer for le del­
se av end ring. Det kan være or ga ni sa to ris ke grep el ler 
om teg nin ger av kar tet, det kan være sen tra le ru ti ner 
og ar beids for mer som end res el ler om gjø res, det kan 
være vur de rings kri te ri er som byt tes ut, vi sjo ner og 
(pre sump tivt) sty ren de ide er som blir end ret, kick­off 
som hol des, mv.
Vi fin ner sta dig eks emp ler på le der for stå el se av end­
ring av ty pen «re or ga ni se rin gen skal im ple men te res 
og være på plass 0104», til tross for at det hand ler om 
om fat ten de end rin ger som ford rer at kol lek ti ve syns­
må ter, hold nin ger og and re for hold i dyp struk tu ren 
end res. Ved et ter tan ke er det imid ler tid få som har 
den nai ve fore stil lin gen at om fat ten de end rin ger skjer 
over nat ten. Or ga ni sa sjons end rin ger er rett og slett for 
kom plek se, og ter ren get end rer seg un der veis, for eks­
em pel for di folk end rer syns punkt når kon se kven se ne 
blir ty de li ge.
Når end rings til tak iverk set tes, opp står der for en 
spe si ell si tua sjon hvor det ikke bare skal være sø ke­
lys på drift og mind re for bed rings pro sjek ter, men 
hvor det sam ti dig med dag lig drift ar bei des med nye 
møns ter for hvor dan det te gjø res. Ar tik ke len tar sik te 
på å be skri ve en del for hold ved sel ve end rings si tua­
sjo nen som er av av gjø ren de be tyd ning for hvor dan en 
bør lede end rin gen. For å gjøre det te vil vi bru ke tre 
sett «bril ler»:
1) Plan lagt end ring: Lewin men te at all end ring i 
grup per og or ga ni sa sjo ner pas ser te gjen nom 
fa se ne: unfreeze (tine) –> move («flyt te») –> 
refreeze (fry se) (Lewin, 1947). Den ne mo del len 
ut gjør opp ha vet til det mes te av mo del ler og lit­
te ra tur om plan lagt el ler dis kon ti nu er lig end­
ring (Hend ry, 1996, Burnes, 2004). At sen tra le 
fors ke re en dog ar gu men ter for at hele end rings­
teo ri en kan re du se res til den ne tre fa se mo del len, 
vi ser mo del lens bæ re kraft (Hend ry 1996). 
2) Kon ti nu er lig end ring: En an nen klas se forsk­
ningslitteratur po si sjo ne rer seg dels i mot set ning 
til «plan lagt end ring». End ring i or ga ni sa sjo ner 
fore går kon ti nu er lig hel ler enn dis kon ti nu er­
lig. Tenkningen av vi ker fra den kon ven sjo nel le 
grunnantagelsen at or ga ni sa sjon er sta bi li tet, og 
me ner at or ga ni sa sjon er end ring. Or ga ni sa sjon er 
kon ti nu er lig til bli vel se (Tsoukas og Chia, 2002) 
3) End ring som ters kel si tua sjon: An tro po lo ger be skri­
ver pe ri oden mel lom fas te el ler etab ler te struk tu­
rer som å ha spe si el le ka rak te ris ti ka. Sli ke si tua sjo­
ner er liminelle, et ter det la tin ske li men som be tyr 
«gren se». Liminalitet og liminelle si tua sjo ner er 
uav klar te, man ge ty di ge og frust re ren de sam ti dig 
som de in ne bæ rer sto re krea ti ve mu lig he ter (Tur­
ner, 1972).
PLANLAGT ENDRING,  
DISKONTINUERLIG ENDRING
«Plan lagt end ring el ler dis kon ti nu er lig, epi so disk 
end ring byg ger på det syn at or ga ni sa sjo ner over tid 
ut vik let en form for momentum som Lewin kal te «kva­
si sta sjo nært ekvi lib ri um» (Lewin, 1947). Syns punk tet 
fin ner god støt te i em pi risk forskning som vi ser at or­
ga ni sa sjo ner går gjen nom leng re pe rio der av kon ver­
ge ren de momentum som tid vis av bry tes av re la tivt brå 
skift: «punctuated equilibrium» (se f.eks. Tushmann 
og Romell, 1985, 1994, Gersick, 1994) Li ke vek ten skyl­
des dels at or ga ni sa sjo nens uli ke si der står i gjen si dig 
av hen gig hets for hold hvor de hol der hver and re i sjakk. 
Det skyl des ikke minst at struk tur, sy ste mer og ru­
ti ner sprin ger ut av hver and re sam ti dig og over tid 
kom mer i et selv for ster ken de for hold (Gagliardi, 1984). 
Hand lin ger, ut vik ling og end rin ger vil bli holdt på plass 
in nen en ram me el ler et pa ra dig me ( jf. Nadler og Tush­
man, 1989). Det te in ne bæ rer imid ler tid at virk som he­
ten kom mer i ut takt med om gi vel se ne om dis se end rer 
seg. Etab ler te at ferds møns ter og ru ti ner fort set ter i 
sam me spor selv om de ikke len ger bi drar til å gi or­
ga ni sa sjo nen livs kraft. Skal det skje en or ga ni sa to risk 
end ring, ford rer det te en «unfreeze» el ler opp ti ning 
av ek si ste ren de or ga ni sa sjon.
KONTINUERLIG ENDRING –  
ORGANISASJONER I TILBLIVELSE
En an nen grup pe lit te ra tur ser ikke det te be ho vet. 
Or ga ni sa sjons fors ke re er blitt bedt om å «stamp out 
nouns; organizing rather than organization» (Weick, 
1989, 1995). Sna re re enn en sta tisk «ting» – el ler hel het 
som tid vis blir brutt opp av pe rio disk end ring – sees or­
ga ni sa sjo nen som kon ti nu er lig pro sess (Ven de Ven og 
Poo le, 1995). Or ga ni sa sjo ner er dy na mi ske i sin na tur, 
all tid i til bli vel se og for and ring (Weick og Quinn, 1999). 
Or ga ni sa sjo ner for stås grunn leg gen de sett som å 
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være end ring, hev des det. Det er sta bi li tet som er av vi­
ket (Tsoukas og Chia, 2002). Dre vet av ytre på virk ning 
og mind re end rin ger skjer det kon ti nu er li ge mo di fi­
se rin ger av ar beids pro ses ser og so si al prak sis. Folk 
for tol ker og im pro vi se rer. I en kjent stu die av læ ring 
i sel ska pet Xerox fin ner en at end ring på går kon ti nu­
er lig grun net i deltagernes på gå en de hand lin ger og 
sprin ger ut av de res til pas nin ger til og eks pe ri men­
te ring med dag lig li vets hen del ser, unn tak, sam men­
brudd og ikke til tenk te kon se kven ser (Orlowski, 1996). 
Til og med ru ti ner gjen nom fø res for skjel lig hver gang 
(Feld man, 2002). Som den kjen te or ga ni sa sjons fors­
ke ren March sa: «Change takes place because most of 
the time most peop le in an organization do about what 
they are supposed to do; that is they are intelligently 
attentive to their en vi ron ment and jobs» (1981: 564) 
Sli ke mo di fi ka sjo ner ak ku mu le res og for ster kes.
Or ga ni sa sjo ner er et ter den ne syns må ten i «flux» 
(Pettigrew, 1990). Or ga ni sa sjons end rin ger er sett 
som selv drev ne in nen fra og ne den fra (Weick og Quinn, 
1999, Tsoukas og Chia, 2002). Ut fra det te sy net er en 
kri tisk til teo ri er og mo del ler om plan lagt (dis kon ti nu­
er lig) end ring for di de alt så til sy ne la ten de byg ger på 
feil ak ti ge for ut set nin ger gjen nom en ting lig gjø ring av 
or ga ni sa sjon og or ga ni se ring.
PLANLAGT OG KONTINUERLIG ENDRING?
Det sy nes in tui tivt rik tig at end ring i or ga ni sa sjo ner 
fore går hele ti den. Det sy nes mind re selv sagt at plan­
lagt end ring ikke er noen nød ven dig opp ga ve. Sna re re 
sy nes det fris ten de å ar gu men te re for at det te er sup­
ple ren de sna re re enn kon træ re syn. La oss se hvor for.
Tals menn for å for stå or ga ni sa sjo ner som fe no men 
i til bli vel se (emergent) hev der at små (før s te or dens) 
end rin ger kan ak ku mu le res til å ut gjø re annenordens 
ram me spren gen de end rin ger. Hvor vidt plan lagt end­
ring har noen plass, knyt tes av noen opp til spørs må­
let om hvor vidt «interti» fore kom mer (Weick, 2000). 
Interti – stiv het el ler låsthet – er en an nen måte å vink­
le spørs må let om ekvilbrium for di det im pli se rer «an 
inability for organizations to change as rapidly as the 
en vi ron ment» (Pfeffer, 1997: 163).
Or ga ni sa sjo ner kan ut vik le me ka nis mer – og/el ler 
stå over for krav – som in ne bæ rer en treg het i or ga­
ni sa sjo ners selv drev ne til pas ning til om gi vel ser. I så 
fall blir det et ar gu ment for (å gjen nom fø re) plan lagt 
end ring. Imid ler tid på pe kes det også at om en ser or­
ga ni sa sjo ner som framvoksende, vil en også se an ner­
le des på «interti». Vei en ut av det blir let te re for di det 
er på gå en de end rin ger å spil le på. 
Det er imid ler tid li ten tvil om at fra en le ders stå sted 
vil en i en for an der lig ver den tid vis opp le ve å kom me i 
ut takt med om gi vel se ne. Na tur lig vis kan det være for­
di «na tur li ge end rin ger» ikke har fått spil le rom. Noen 
or ga ni sa sjo ner er flin ke re til å ut nyt te dy na mikk og 
kon ti nu er li ge end rin ger slik at be ho vet for plan lag te 
dis kon ti nu er li ge end rin ger blir sjeld ne re og mind re 
dra ma tisk.
Men det er slett ikke sik kert at end rin ger i or ga ni sa­
sjo ner blir in sti tu sjo na li sert som or ga ni sa sjons end rin­
ger, alt så at end rin ger i or ga ni se rin gen fø rer til end ring 
av or ga ni sa sjo nen (Tsoukas og Chia, 2002). Det kan 
være et le del ses spørs mål, hva le del sen «ser» og tar tak 
i. I til legg in ne bæ rer noen for and rin ger fak tisk at or ga­
ni sa sjo nen som or ga ni sa sjon for blir ufor and ret. For di 
om gi vel se ne end rer seg, må vi tid vis end re oss for å 
for bli uend ret. Sam ti dig er «inerti» også re la tivt for di 
det av hen ger av hvil ke om gi vel ser le del sen de fi ne rer 
seg et ter. Vi sjon og stra te gi vir ker også dri ven de på be­
ho vet for plan lagt end ring (Van de Ven og Poo le, 1995).
Som opp havs mann til be gre pet «plan lagt end ring» 
er det in ter es sant at Lewin men te grup per og so si alt 
liv er all tid og na tur lig i end ring. Der for bruk te han 
be gre pet «quasi­stationary equilibrium». Men sli ke 
end rin ger fore går lang somt. Un der vis se for hold som 
per son lig, or ga ni sa sjons mes sig el ler sam funns mes sig 
kri se, når etab ler te ru ti ner og mønst re er blitt ano ma­
li er og ikke len ger vir ker – alt så en «unfreeze» – kan 
imid ler tid end rin ger skje raskt og ra di kalt.
Spørs må let blir da hvor dan en kan ar bei de med 
plan lagt end ring med blikk for at or ga ni sa sjo ner ikke 
er sta tis ke, men dy na mi ske:
PLANLAGT ENDRING OG ENDRINGSROMMET
Lewins tre­fase­mo dell er opp ha vet til en «main 
stream» end rings lit te ra tur som på uli ke må ter og 
med ulikt an tall be skri ver end rings le del se som å gå 
igjen nom en se rie trinn el ler fa ser fra nå-si tua sjo nen 
til øns ket si tua sjon: som for be re del se, for ank ring, ut­
vik ling/im ple men te ring, sta bi li se ring. (Se f.eks. Hen­
nestad, Re vang, Strø nen, 2006, Bechard og Prichard, 
1992, Kan ter, 1983.)
Skritt vi se end rings mo del ler, så kal te «N­stage»­mo­
del ler, framtrer som en li ne ær vand ring gjen nom uli­
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ke fa ser gjen nom et «rom» fra nå si tua sjon til øns ket 
framtidig si tua sjon. De blir også un der ett kri ti sert for 
å være «un der so sia li sert» (Col lins, 1998). Det te skyl­
des at de ikke tar hen syn til det so sia le ter ren gets na­
tur: Hen del ser og hand lin ger blir for tol ket, men ikke 
all tid som til tenkt. Grup per og per so ner har (av vi ken­
de) in ter es ser. Ikke til tenk te, så vel som til tenk te kon­
se kven ser opp står som føl ge av end rings hand lin ger, 
for ut set nin ger end res, og nye end rings be hov ska pes 
(Balogun og John son, 2005). 
Lewin selv så be tyd nin gen av både kul tur og po li tikk, 
nett opp av den grunn men te han at or ga ni sa sjo ner 
både end ret seg og ut vik let li ke vekt. Han så selv også at 
vel lyk ket end ring vil le måt te in ne bæ re man ge in ter ak­
sjo ner (se også Burnes, 2004). Der for har også for fat te­
re som har byg get på Lewin, brukt me ta fo rer som blant 
an net at vel lyk ket or ga ni sa sjons end ring har en slags 
type fa ser, men at en be ve ger seg gjen nom dem som 
bøl ger (Kan ter, 1983) el ler spi ra ler (Nor mann, 1984) 
for å til pas se fasetenkning til dis se inn ven din ge ne.
Det te har igjen sam men heng med sy net om at or ga­
ni sa sjo ner ut vik ler et (kva si) li ke vekts punkt hvor uli ke 
kref ter hol der hver and re i ba lan se. Det på går hele ti­
den end rin ger, men de blir «tem met» in nen en ram me 
el ler et pa ra dig me om man vil. Det er der for li ke vek ten 
må de sta bi li se res el ler ti nes før etab lert at ferd kan bli 
for kas tet el ler av lært, så ny at ferd kan ut vik les. Hva 
det te in ne bæ rer, og hvor dan det kan gjø res, vil in ne­
bæ re uli ke ut ford rin ger og pro ble mer i hvert en kelt 
til fel le, men ford rer i hvert fall en «emotional stir up» 
knyt tet til tro en på god he ten ved sta tus quo og også 
ut vik lin gen av (en idé om) en far bar vei el ler bed re 
framtid. (Se også Schein, 1986.) 
Sel ve end rings fa sen ble der for sett som et kraft felt 
(force field), alt så et bil de på «rom met» hvor end rings­
kam pen ut spil ler seg. Hvor vidt den plan lag te end rin­
gen blir til, av hen ger iføl ge Lewin av for hol det mel lom 
end rings kref te ne og de etab ler te og kon ser ve ren de 
kref te ne. End rings si tua sjo nen må et ter det te også sees 
i lys av både for tid og framtid. Som Malinowski sier, er 
kul tur (or ga ni sa sjo nen) den le ven de his to ri en. Or ga ni­
sa sjo nen er et kom pli sert so si alt pro dukt og pro du sent 
av so sia le pro ses ser.
«Politics breed in ti mes of change», sa (1985). De­
stabiliseringen in ne bæ rer også at ting som har «vært 
på gang» i or ga ni sa sjo nen, men ikke slup pet til, nå kan 
ha nye mu lig he ter. Ide er stil les – som vi skal se på ne­
den for – også frie re i end rings si tua sjo nen. Kref te ne i 
end rings si tua sjo nen be står (litt for en kelt sagt) av de 
pro ses ser som al le re de er i spill i virk som he ten, og de 
som opp står gjen nom end rings til tak og hand lin ger. 
Si den end rings si tua sjo nen er et slikt kraft felt, er ikke 
re sul ta tet ga ran tert.
NÅSITUASJON 
LEVENDE HISTORIE
«Unfreeze»
ENDRINGSSITUASJON
KRAFTFELT
Move/manage
ØNSKET FREMTID
    I SKAPELSE?
Refreeze
Endring: Fra uttalte ideer 
til ny hverdagsvirkelighet
Endringskrefter Motkrefter
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ENDRINGSROMMET SOM TERSKELSITUASJON
Man ge har for stått el ler vil let for stå fa se ne «unfreeze», 
«move», «refreeze» som nor ma ti ve el ler foreskrivende. 
Men vi må ha i tan ke ne at det te be skri ver den vellykke­
de end rin gen fra en til ba ke sku en de po si sjon. «Thruth 
is the daughter of time», som Pettigrew (1990) sier. 
Po si sjo nen in ne bæ rer at vi ten de rer til å «glat te ut», 
over se uro en, gre pe ne, van ske lig he te ne, iterasjonene 
un der veis. Man ge end rings for søk fø rer ikke fram. Det 
er (minst) tre mu li ge ut gan ger av end rings rom met: 1) 
som plan lagt, 2) bare dels som plan lagt og 3) noe an net 
enn plan lagt ( jf. Bate, 1994). 
Det som må ha skjedd, er – om vi knyt ter an til den 
kjen te so sio lo gen Gid dens (1984) – at når en sku er 
bak over et ter å ha fått til end rin gen, så har det skjedd 
en ut vik ling fra dis kur siv (discoursive) til prak tisk og 
kol lek tiv kom pe tan se: For å få en øns ket end ring i be­
ve gel se må vi være i stand til å idé fes te og dis ku te re 
den øns ke de og fore stå en de end rin gen. Når (om) den 
har blitt en rea li tet, så er den blitt (del av) kul tu ren.
Sen tralt hos Lewin var ide en om at end rings kref­
te ne må bli ster ke re enn mot kref te ne ( jf. Bechard og 
Har ris, 1987). Gid dens får fram at det te også in ne bæ rer 
at et so si alt møns ter av hand ling må ska pes. Sen tralt i 
end rin gen er det kul tu rel le el ler kog ni ti ve ele men tet: 
Or ga ni sa sjo ner er kol lek ti ver vevd sam men av fel les 
kon stru ert me ning. Det an tro po lo gi ske be gre pet «li­
minalitet» sier noe om det te som kan be ly se end rings­
ut ford rin gen. 
Be gre pet er truk ket inn i organisasjonsforskningen 
for å kas te lys over nett opp «between and betwixt» – 
midt imel lom si tua sjo ner. Det har vært brukt for å 
kas te lys over blant an net den (ukla re) si tua sjo nen til 
tem po rær ar beids kraft (Garsten, 1999), kon su len ters 
si tua sjon i or ga ni sa sjo ner (Czarniawska, 2003), læ ring 
i or ga ni sa sjo ner knyt tet til tem po ræ re team (Tempest 
og Star key, 2004) og fe no me ner som his to rie for tel lin­
gens rol le i end rings si tua sjo ner (Feld man, 1990). 
Vi de re ble be gre pet ut vik let av so si al an tro po lo gen 
Vic tor Tur ner, ba sert på ar bei der om over gangs ri­
tua ler: «Ri tes de pas sa ge» (van Gennep, 1960). Men 
Tur ner an ser be gre pet som eg net til å kas te lys over 
si tua sjo ner midt imel lom mer sta bi le og for ut sig ba re 
«social­stuctural ar ran ge ments» (Tur ner, 1969: 188–
203, 1977). Opp rin ne lig ble be gre pet brukt til be ly se 
den spe si el le si tua sjo nen men nes ker i stam me sam­
funn ble (blir) satt i un der over gangs ri te ne, spe si elt 
fra barn til vok sen. Dis se men nes ke ne ble for eks em­
pel ja get ut i øde mar ken uten klær og mat i da ge vis og 
liknede. 
Tur ner be skri ver si tua sjo nen som liminell et ter la tin 
«li men» for gren se el ler ters kel for å få fram det fe no­
men og den opp le vel se hvor en ikke har for latt et gitt 
rom el ler en gitt til stand, men er i ferd med å gjøre det 
uten ennå å ha gått inn i den nye. Den liminelle si tua­
sjo nen er re la tert til at end rings ri tua ler går gjen nom 
fa se ne «se pa ra tion, transition og incorporation». Det 
er over gangs­ («transition») – el ler end rings­ – fa sen 
som er «li men» el ler ters ke len («threshold»). 
Ters kel fa sen er en «between and betwixt»­si tua sjon 
hvor det gam le blir for latt, men ennå ikke har slup pet 
ta ket og det nye ennå ikke er blitt til. Det er en man ge­
ty dig, limbopreget si tua sjon. De etab ler te (kog ni ti ve) 
mo del le ne en har, som ord net er fa rin ger, vir ker ikke 
len ger. De in vol ver te har ide er, bil der av det nye, men 
mo del ler el ler vir ke lig het er ikke ut vik let. Der for sier 
Tur ner at det er en si tua sjon hvor «myths and hypothe­
ses reign», og at deltagerne er «neither here not the re».
ENDRINGSROMMET OG 
LIMINELLE MULIGHETER
Tur ner ar gu men te rer for at be gre pet frukt bart kan 
bru kes – me ta fo risk – for å vin ne inn sikt i end rings­
si tua sjo ner i grup per og or ga ni sa sjo ner i «post tribal 
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communities» el ler alt så mo der ne sam funn (Tur ner, 
1982: 45) Opp rin ne lig be teg net liminalitet over gang 
fra en de fi nert rol le til en an nen, fra barn til vok sen, 
ugift til gift mv. Men i mo der ne or ga ni sa sjo ner er det 
ikke snakk om en slik «trans port tun nel» mel lom to 
git te pa ra dig mer. Det er snakk om en ters kel pe ri ode 
hvor det nye møns te ret skal ska pes.
Det spe si el le ved liminelle si tua sjo ner er at de er 
stress ful le og van ske li ge for di det opp står for vir ring 
når etab ler te (kog ni ti ve) mo del ler («skje ma») ikke len­
ger ska per me ning i hver dags li vets si tua sjo ner. Men 
sam ti dig in ne bæ rer den ne si tua sjo nen mu lig het for 
re flek si vi tet el ler gjennomtenkning og krea ti vi tet ved­
rø ren de rol ler og re la sjo ner. Heri lig ger ho ved kil den 
til kul tu rell ut vik ling og end ring, slik Tur ner ser det. 
Kri tik ken av N­stage­mo del ler – skritt vi se end­
rings mo del ler – går på at de ikke tar høy de for at 
end ring in ne bæ rer so si al kon struk sjon. End rings si­
tua sjo nen er liminell for di end rings grep er gjort slik 
at etab ler te mo del ler er ikke len ger gir helt me ning, og 
de nye ikke er ut vik let, en si tua sjon hvor «my ter og hy­
po te ser re gje rer», alt så ba sert på ide er og vi sjo ner om 
en «øns ket si tua sjon». Selv om liminelle si tua sjo ner er 
frust re ren de, lig ger det i opp ti nin gen av den etab ler te 
(nor ma ti ve) struk tur iføl ge Tur ner en «anti­struk tur», 
en fri gjø ren de «struk tu rell re ver se ring» som re pre­
sen ter et la tent sy stem av po ten si el le ut vik lings mu lig­
he ter. Tur ner kal ler også det te for «the proto structural 
sy stem»: 
«[…] because it is the precursor of in no va ti ve nor ma ti ve forms. It 
is the source of the new cul ture» (Tur ner, 1982: 28). 
I tid li ge re av snitt så vi or ga ni sa sjo ner som dy na mi ske 
og framvoksende be stå en de av pro ses ser i end ring, 
men men te i tråd med Lewin at dis se end rin ge ne ble 
holdt in nen for en ram me. Tan ke gan gen om anti­ el ler 
proto­struk tur in ne bæ rer at dis se fri gjø res. Tur ner ser 
det te som en slags in sti tu sjo nell kap sel el ler lom me 
som in ne hol der spi ren til framtidig so si al ut vik ling. 
BEDRIFTENE PRODUKSJON OG SERVICE 
INN OG UT AV ENDRINGSSITUASJONEN
I be drif ten Pro duk sjon ble struk tu rel le end rin ger fore­
tatt og nye le de re an satt for å ska pe en team or ga ni sert 
be drift. Den nye or ga ni sa sjons for men ble ut ar bei det 
med stort en ga sje ment av grup per av an sat te. De vis te 
enormt stort en ga sje ment og be geist ring. Im ple men­
NÅSITUASJON 
LEVENDE HISTORIE
ENDRINGSSITUASJON
LIMINELL TERSKELSITUASJON
Det «gamle» har ikke sluppet taket, 
det «nye» ikke blitt til
ØNSKET FREMTID
I SKAPELSE?
– frustrasjon og
– kreative muligheter
– Endring som ønsket?
– Utvikling av det «gamle»?
– Annet
 Fra diskursiv til  praktisk kollektiv kompetanse?
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te ring skul le skje og skjed de for melt på en gitt dato. Det 
ble for ut satt hva end rin gen vil le bli, på grunn av det 
forankrende for ar bei det. Men et ter hvert framkom 
ty de li ge liminelle trekk. Det ut vik let seg stor frust ra­
sjon blant de an sat te om kring sli ke spørs mål som hva 
skul le de res nye rol le være, hva skul le team le del sens 
rol le be stå av, hvor dan skul le team ene sam vir ke, og 
hvor(dan) skul le in for ma sjon hen tes, hva skul le være 
vur de rings kri te rie ne? På en måte kan vi si at alle vis te 
hvor de skul le og vil le, men de kun ne ikke fin ne vei en.
I be drif ten Ser vi ce ble end rin gen ini ti ert ved at de 
an sat te bom met på hva de trod de kun de ne var opp tatt 
av, og hvor dan de vur der te be drif ten. Et ter at un der­
sø kel sen av dek ket den ne sto re uover ens stem mel sen 
mel lom kun de vur de rin ger og egen vur de rin ger, ut vik­
let det seg stor frust ra sjon. Le de re og an sat te opp lev de 
at de var i en si tua sjon hvor etab ler te mo del ler var feil 
el ler «ikke vir ket». Med ut gangs punkt i den kri se pre­
ge de in for ma sjo nen ble det ned satt end rings­ og for­
bed rings grup per tett kop let til lin jen for å iden ti fi se re, 
ut vik le nye og bed re løs nin ger for sy ste mer og struk­
tu rer som umid del bart ble iverk satt. De ut vis te stort 
en ga sje ment og krea ti vi tet.
Tross det ster ke ini tia le en ga sje men tet og for ank­
rin gen av pro sjek tet ble end rings am bi sjo ne ne ald ri 
opp fylt i be drif ten Pro duk sjon. Et ter hvert ble am bi­
sjo ne ne ned jus ter te og en kel te ting også tatt tak i slik 
at frust ra sjo ne ne ble bor te og noen for mer for for bed­
rin ger ble opp nådd. I be drif ten Pro duk sjon vis te un­
der sø kel ser at en kom ut av kri sen som en virk som het 
som had de end ret ori en te ring fra pro duk sjons­ til kun­
de fo kus. En fant fram til ar beids må ter som ga bed re 
kun de til freds het, og som også av dek ket sy stem svak­
he ter un der veis.
Gjen nom å byg ge på på gå en de pro ses ser og dels 
uut nyt tet kom pe tan se klar te en i be drif ten Ser vi ce 
å ut nyt te det Tur ner ser som en «seedbed of possible 
fu tu res», til ut vik ling av noe nytt og an ner le des i tråd 
med stra te gis ke øns ker. Kun de un der sø kel sen og de 
om rå de ne en had de bom met på, ga ret nin gen på ar­
bei det som sam ti dig sam svar te med end rings må let 
om kun de ori en te ring. Ut vik lin gen av det «nye» møns­
te ret kom for al vor i gang da kun de un der sø kel sen ga 
«dis kurs kom pe tan se» (discoursive competence) og 
gjen nom å tap pe inn i «anti­struk tu ren» – det la ten te 
sy ste met av po ten si el le mu lig he ter – klar te en å byg ge 
på og vi de re ut vik le kunn skap og kom pe tan se, i virk­
som he ten ble det te til nye prak si ser. 
I be drif ten Pro duk sjon skjed de ikke det te. Gjen nom 
for ar bei det og over gan gen til ny struk tur opp sto det en 
form for opp ti ning og la ten te pro ses ser i form av for 
eks em pel (ne ga tivt) ufor melt le der skap, me nings dan­
ning og at kom mu ni ka sjons vei er ble «slup pet fri». Men 
det ble ikke ut vik let noe kon struk tivt nytt som byg get 
opp un der den øns ke de ret nin gen, selv om den had de 
stor til slut ning. Det ble knapt ut vik let noen dis kur siv 
kom pe tan se et ter im ple men te rings da to for di det ikke 
var lagt noe vekt på at det var et be hov, og føl ge lig ble 
det hel ler ikke la get are na er med det te til for mål. «Na­
tur li ge (og ‘til fel di ge’) pro ses ser» før te or ga ni sa sjo nen 
ut av liminalitet, men ikke til en øns ket framtidssitua­
sjon.
ENDRINGSLEDELSE I ENDRINGSSITUASJONEN
Kan vi ut fra det te si noe om det å lede end ring? Uten 
å gi noen fyl lest gjø ren de teo ri om den ne rol len kan vi 
spe ku le re rundt noen si der ved le del se som blir vik ti ge 
ut fra den end rings for stå el sen vi har søkt å pens le ut i 
den ne ar tik ke len. I det sto re bil det er le der opp ga ven å 
un der støt te en ut vik ling som trans for me rer liminelle 
be tin gel ser til en for ming av den «øns ke de si tua sjo­
nen». Feld man sier: 
«For the creativity of the liminal phase to be trans for­
ma ti ve, the powerful and important must sup port it. 
Otherwise the only creation will be blame» (Feld man, 
1990: 827)
Det er framhevet i end rings lit te ra tu ren at end ring 
ford rer le der skap (f.eks. Hay nes, 2007). Selv om det 
er en for ut set ning å ska pe opp slut ning om ny ret ning 
og vi sjon, har im ple men te ring av ide er for en øns ket 
framtid også en in stru men tell side (Nadler mfl., 1995). 
«In stru men tell end rings le del se» vi ser til at le del se 
må un der støt te at or ga ni sa to risk vir ke lig het må ska­
pes og byg ges – fra idé til ny kol lek tiv prak sis. Både 
ope ra tiv le del se og le del se av end ring har et ter det te 
en le der skaps si de som hand ler om opp slut ning om det 
nye ret nin gen, men de har også en in stru men tell le­
del ses si de som hand ler om å byg ge den nye ret nin gen 
som or ga ni sa to risk hver dags vir ke lig het (Hennestad, 
2000, 2002). 
Det blir der for et vik tig le del ses te ma å ut nyt te un­
der strøm mer og kref ter i end rings si tua sjo nen til å 
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ska pe en byg gen de ut vik ling ut av liminalitet. End­
rings le del se kan for stås i tråd med Feld mann som 
«mediation of change and non change» i liminalitets­
prosessen. En ny lig pub li sert ar tik kel i Bri tish Jour nal 
of Ma na ge ment av Pal mer og Dunford (2008) bi drar 
til å gi inn hold til hva slags rol ler det te kre ver. Ar tik­
ke len iden ti fi se rer me ta fo rer for noen ide al ty pis ke 
end rings rol ler. Der som en an tar – i tråd med hva vi 
har ar gu men tert for – at endringsmål i noen grad kan 
opp nås, men at en også vil stå over for ikke­plan lag te 
kon se kven ser, de fi ne rer de to sli ke end rings rol ler ba­
sert på uli ke antagelser om le del se:
Na vi ga sjons rol len byg ger på antagelsene om at le­
del se er sty ring. Or ga ni sa sjo ner er vok sen de, ting skjer 
som føl ge av uli ke pro ses ser og på virk nin ger, og fel tet 
er pre get av kon kur re ren de in ter es ser. Der for vil man 
un der veis også stå over for uli ke ikke til tenk te «re sul­
ta ter». End ring er en pro sess hvor det er «some scope 
for choi ce and maneuver» (Col lins, 1998: 70). Hvor 
nær en kom mer be stem mel ses ste det, og hvor man ge 
uventede ste der en vil kom me, av hen ger av skif ten de 
vin der og end rin gens un der strøm mer.
Fortolkningsrollen byg ger på at le de re ikke kan sty­
re, men (bi dra til å) for me so sia le pro ses ser. Or ga ni sa­
sjons med lem mer er «sensemakers» og «sensetakers» 
(Balogun og John son, 2005). I en fler ty dig og dy na misk 
vir ke lig het må (kan) le de re for tol ke og un der byg ge for­
tolkning. De må kun ne framskaffe le gi ti me ar gu men­
ter og for kla rin ger for at hen del ser, hand lin ger som 
un der støt ter det en sø ker å få til, framstår som le gi ti me 
og blir for ster ket.
Me ta fo re ne er ment som ide al ty per sna re re en re­
el le rol ler. I det liminelle end rings rom met ser vi be­
hov for beg ge for å kun ne kon ver te re «the seedbed 
of possible fu tu res» til en ut vik ling mot den vi vil ha. 
End rings rom met er uro lig far vann med stort be hov for 
na vi ge ring gjen nom man ge og skif ten de in ter es ser, og 
det er nød ven dig å gjøre hand lings valg un der veis et­
ter de re strik sjo ner og mu lig he ter si tua sjo nens kref­
ter i ut fol del se byr på i or ga ni sa sjo nen. Sam ti dig er det 
nød ven dig med (kol lek tiv) for stå el se av det som skjer 
og gjø res un der veis når det gjel der end rings ret ning 
og mål. Den ne for stå el sen av si tua sjo ner og hand lin­
ger er nød ven dig for å ta vare på læ ring og ge ne re re 
et momentum hvor folk selv «tar bal len» og ser til at 
ut vik lin gen går i øns ket ret ning. Der for må le de re også 
være for tol ke re.
AVSLUTNING
Ar tik ke len har satt sø ke lys på sel ve end rings si tua sjo­
nen for å vin ne inn sikt av be tyd ning for end rings le del­
se. En end rings si tua sjon er den si tua sjon som opp står 
når en plan leg ger stør re or ga ni sa sjons end rin ger og går 
i gang med til tak for å rea li se re den øns ke de framtid. 
End rings si tua sjo nen – end rings rom met – for stås med 
bak grunn i å se or ga ni sa sjo ner som dy na mi ske hvor 
end rings pro ses ser kon ti nu er lig på går, men hvor dis se 
end rin ge ne kon ver ge rer og hol der seg in nen en ram me. 
Sam ti dig ser vi på end rings si tua sjo nen med be gre pet 
«liminalitet» som in ne bæ rer å se den som en «ters kel­
si tua sjon».
Det te har kon se kven ser for end rings le del se. Tross 
vi sjo ner og framtidsbilder vil si tua sjo nen pre ges av 
for vir ring og frust ra sjon for di «kog ni ti ve kart» ikke 
len ger ord ner hver dags vir ke lig he ten. Destabiliserin­
gen gir også krea ti ve mu lig he ter for di det te gjør at folk 
er vil lig til å se på rol ler og re la sjo ner på nye må ter ( jf. 
be drif ten «Ser vi ce»). Sam ti dig kan mu lig he ter i form 
av er fa ring, kunn skap, kom pe tan se og lo ka le pro ses ser 
«fri gjø res» som ba sis for ut vik ling og in sti tu sjo na li se­
ring av den øns ke de or ga ni sa sjons vir ke lig het. Det te 
ford rer na tur lig vis le del se som «ser», for hol der seg til 
og ut nyt ter det te som ba sis for in stru men tell end rings­
le del se hvor vi også fore slår «na vi ga sjon» og «fortolk­
ning» som sen tra le in gre di en ser. m
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